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I fattori che influenzano la durata delle attività 
 
La WBS ha permesso di definire il “chi, fa, che cosa” arrivando a individuare gli oggetti 
elementari di controllo, i WP. Il passo successivo è collocare le attività nel tempo, definire 
la sistemazione cronologica di tutte le attività e stabilire così la durata complessiva del 
progetto. 
La durata delle attività non è una loro caratteristica intrinseca: non si ricava dalle WBS e 
dipende sostanzialmente dall’assegnazione di risorse. 
A questa assegnazione contribuiscono più fattori. L’assegnazione di risorse e perciò la 
durata delle attività non è un’operazione automatica, al contrario richiede la 
contemporanea considerazione di molti aspetti ed il rispetto di vincoli più o meno rigidi ed 
impegnativi. 
Prima di tutto, nella maggior parte dei casi, c’è un committente che stabilisce almeno una 
data di consegna finale o, più spesso, anche una serie di traguardi intermedi da rispettare: 
per cui ci sono prima di tutto vincoli contrattuali da rispettare o in ogni caso vincoli apposti 
al progetto. 
Ci potranno anche essere progetti, molto particolari, che devono finire “al più presto”, 
senza una scadenza predeterminata: faccio solo notare che, in qualunque momento 
finisca un progetto di questo tipo, sarà sempre assai arduo sostenere che è effettivamente 
finito al più presto oppure dimostrare il contrario1. 
Il secondo fattore da considerare sono le caratteristiche intrinseche di molte delle attività, 
sia per la loro natura che per le relazioni di sequenza che spesso le condizionano. 
Esistono tempi tecnici dati da leggi naturali, da tecnologie disponibili o addirittura da 
disponibilità materiale di risorse o di macchine (basti pensare a materie prime rare, a 
manufatti che hanno un unico produttore). 
Ci sono infine, in parte a compensazione del precedente fattore, la natura e la quantità di 
risorse che effettivamente possono essere mobilitate per il progetto. 
Questi sono fattori che a volte sono solo in parte controllabili e gestibili, ovvero la 
capacità/possibilità di agire su di essi supera le compatibilità del progetto. 
Vediamo qualche esempio:  
• non si considera in genere facente parte del progetto la negoziazione contrattuale, 
per cui le scadenze imposte dal committente sono un input non negoziabile per chi 
assume la responsabilità del progetto; 
• fasi di progettazione e fasi di costruzione di un oggetto sono necessariamente 
sequenziali: esistono tecniche di cosiddetto concurrent engineering, che 
permettono di accelerare e compattare i tempi, mettendo parzialmente in parallelo 
le attività sequenziali; 
• i tempi di maturazione di un calcestruzzo o di lievitazione di un prodotto alimentare 
sono poco modificabili, almeno per una tecnologia data, la cui modificazione non è 
pensabile all’interno del progetto; analogamente i tempi di percorrenza di un veicolo 
sono un limite naturale abbastanza difficilmente superabile.  
                                            
1
 In effetto si potrebbe anche argomentare che questo tipo di progetti non risponde esattamente alla 
definizione data, perché manca il vincolo sul tempo, per cui ci sarebbe poco da parlare di PM. 
La brutta notizia è che il tempo vola. 
Quella buona è che il pilota sei tu. 
(Michael Altshuler) 
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Il principale fattore di flessibilità per sviluppare la programmazione rispettando tutti i vincoli 
è il dimensionamento delle risorse (si potrebbe aggiungere la loro qualità, ma questo è già 
un dettaglio di livello superiore): evidentemente, a parità di altre condizioni, maggior 
quantità di risorse assegnate può tendenzialmente ridurre i tempi di esecuzione, esiste 
una relazione diretta tra durata di un’attività e quantità di risorse assegnate2.  
Nella pratica aziendale l’assegnazione delle risorse ad un progetto è condizionata da 
numerosi fattori che possono pesare in maniera più o meno rilevante.  
Dobbiamo d’altra parte collocarci sempre in una logica di risorse scarse (l’abbondanza è 
una rara eccezione, e poco auspicabile!), in cui quelle necessarie per il progetto (uomini, 
materiali, competenze, macchine ed attrezzature, spazi, finanziamenti) non sono 
facilmente disponibili: ci possono essere altri progetti che già le utilizzano o si accingono a 
farlo, possono essere di difficile acquisizione sul mercato o non compatibili con le capacità 
economiche del progetto stesso oppure, al contrario, possono in altra parte esserci risorse 
disponibili non utilizzate che devono essere a tutti i costi impiegate (potrebbe essere 
personale che non ha le competenze specifiche richieste, ma è tuttavia privo di incarichi; 
possono essere macchine senza lavoro o attrezzature ferme a magazzino: meglio 
utilizzarne una poco adatta piuttosto che sostenere il suo costo, ferma, più quello di una 
macchina adatta alle necessità acquisita sul mercato). 
Vediamo allora questi fattori. 
Ci sono prima di tutto aspetti strategici: un progetto core business, al quale le politiche 
aziendali assegnano alta priorità, ha una possibilità di accesso alle risorse scarse 
maggiore di altri; considerazioni riguardanti competenze richieste e disponibili, 
condizionamenti da alleanze commerciali, rapporti con i clienti, possono influenzare 
l’assegnazione di risorse e le relative priorità. Progetti di bassa priorità soffriranno tutte le 
difficoltà possibili, saranno i primi candidati ad eventuali tagli o blocchi, saranno quelli in 
cui “far bella figura” è un miracolo. 
Aspetti operativi. In un normale portafoglio lavori, la distribuzione dei fabbisogni dei 
progetti raramente coincide con la loro disponibilità; c’è normalmente la necessità di 
saturare le risorse (una macchina o un’attrezzatura ferma sono un costo improduttivo); 
eventuali investimenti hanno spesso lunghi tempi decisionali ed esecutivi (guai a pensarci 
all’ultimo momento o a farsi sorprendere da un’esigenza non tempestivamente 
pianificata!); carico di lavoro di macchine e reparti produttivi non sempre sono coerenti con 
le necessità del progetto. La parte di organizzazione fissa dell’azienda (es. ufficio 
progettazione, reparti di produzione, ufficio acquisti) tende a dimensionarsi per essere 
pienamente utilizzata e si alimenta delle richieste dei vari progetti: all’arrivo di un nuovo 
progetto non è ovvio che ci siano capacità operative disponibili in maniera semplice, sarà 
necessario un impegnativo lavoro di inserimento delle nuove esigenze sui precedenti 
carichi3; operazione che spesso non è indolore per i progetti preesistenti. 
                                            
2
 Anche se ciò è vero solo entro certi limiti; è evidente che un lavoro di 100 giorni x uomo potrà 
probabilmente essere completato da 2 persone in 50 giorni o da 3 in circa 33 giorni, ma è certo poco 
realistico aspettarsi di impiegare un giorno con 100 persone. 
3
 Si noti che se un’azienda avesse risorse dimensionate per il suo carico di lavoro medio, capiterebbero 
inesorabilmente periodi in cui le risorse non sono completamente utilizzate, con conseguente inefficienza e 
rischio di bassa competitività.  
Perciò le aziende più attente tendono a strutturarsi sulla capacità minima indispensabile per il proprio volume 
di affari, cercando contemporaneamente di costruirsi una rete di collaborazioni esterne che permetta di 
affrontare i momenti di maggior carico di lavoro.  
In maniera complementare, le stesse aziende tenderanno, per quanto possibile, a dimensionare il proprio 
portafoglio lavori seguendo criteri di fattibilità sulla base delle risorse effettivamente disponibili. 
L’azienda “più leggera”: 
• ha meno personale (= minori costi fissi), tende cioè a mantenere solo le capacità e le competenze 
strategiche e ad acquisire di volta in volta quelle più facilmente reperibili sul mercato 
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Politiche di make or buy, che possono avere sia aspetti strategici che operativi. Tra i 
primi, decisioni di strategia di prodotto, che valgono per qualsiasi progetto; ad esempio 
nell’industria aeronautica civile tutti i produttori di aerei hanno deciso buy per i motori e 
nessun motorista produce più aerei. Sul fronte operativo, può capitare che una capacità 
produttiva interna sia saturata per un tempo non compatibile con le necessità del progetto: 
in questo caso non è possibile il make e si ricorrerà al buy (es. l’ufficio tecnico potrebbe 
affidare ad uno studio esterno l’elaborazione di tavole grafiche esecutive sulla base di 
definitivi sviluppati all’interno). Nel comparto dei lavori pubblici di costruzioni s’incontra 
anche un vincolo normativo in tema di make or buy, con la limitazione dei subappalti. 
Aspetti contrattuali. Spesso il contratto, oltre alle scadenze temporali, può imporre anche 
altri vincoli. Ad esempio: fornitori designati o preferenziali che il contraente s’impegna ad 
utilizzare nell’esecuzione del progetto, impegno ad utilizzare quote determinate di mano 
d’opera locale; vincoli di riservatezza che impongono l’esecuzione diretta di determinate 
attività, senza utilizzare fornitori esterni; addirittura, tipico delle forniture in paesi in via di 
sviluppo, l’offset, che è l’impegno del fornitore a spendere una parte definita dei suoi costi 
verso imprese o fornitori del paese cliente, sia per approvvigionamenti relativi al progetto o 
per qualsiasi altra fornitura. 
Come abbiamo visto l’assegnazione di risorse a un progetto dipende sia da fatti interni al 
progetto che da fatti esterni; in ogni caso sarà ben raro che sia possibile sviluppare la 
programmazione del progetto stesso in maniera ottimale, cioè pienamente e solamente 
rispondente alle sue necessità. 
Ancora un’osservazione sulla complessità della programmazione temporale: non solo è 
difficile perché bisogna contemporaneamente tener conto di tutti gli aspetti descritti (che, 
guarda caso, lavorano preferibilmente contro gli obiettivi di tempi, costi e qualità), alla luce 
della previsione delle condizioni che ci saranno durante lo sviluppo del progetto, ma in 
seguito, durante l’avanzamento, è certo che le condizioni effettive di questi fattori non 
sempre saranno sempre come previste, il che, insieme con gli scostamenti maturati, rende 
necessario un sistematico lavoro di revisione e riprogrammazione.  
I diversi passi sono così collegati: 
• La definizione dello scopo del lavoro (WBS) produce la descrizione analitica delle 
attività da svolgere (WP), caratterizzandole anche quantitativamente: indica perciò la 
                                                                                                                                                 
• fa meno investimenti (= minori immobilizzazioni finanziarie), concentrandoli sui beni strumentali e 
mezzi di maggior importanza strategica per il proprio business; 
• in questo modo, a parità di capitale investito, è in grado di dedicare maggiori risorse al capitale 
circolante, cioè al finanziamento dei lavori. 
 
 La pianificazione è sì una fase iniziale del 
progetto (logicamente), ma in pratica è 
un’attività continua lungo tutto il suo 
svolgimento. Possiamo sinteticamente 
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natura e le quantità di risorse necessarie per il loro svolgimento (carico di lavoro per 
persone, macchine, forniture di beni e servizi). 
• Le attività, sulla base dei vincoli, tecnici, tecnologici, organizzativi, sono organizzate 
secondo criteri di fattibilità e/o di maggiore facilità, opportunità (si definiscono legami 
predecessori e successori). 
• La valutazione congiunta delle attività da svolgere e delle disponibilità di risorse 
permettono di definire i tempi di esecuzione delle attività stesse. 
• Considerando congiuntamente la sequenza delle attività e tempi è possibile costruire il 
programma, fissare cioè le date di inizio e di fine di ciascuna attività (WP e tasks).  
Può spesso capitare che il percorso “definizione attività e risorse - valutazione di tempi - 
definizione programma” vada ripetuto più volte, con progressivi aggiustamenti, per 
rispettare vincoli e scadenze contrattuali o altri condizionamenti, oppure per migliorare 
l’efficienza complessiva; la stessa iterazione può essere necessaria anche in momenti 
successivi nei quali, a seguito di significativi scostamenti dei consuntivi dalla 
programmazione si renda necessaria una riprogrammazione. 
La completa definizione del progetto vuole che l’aspetto tecnico, quello temporale (che 
abbiamo visto) e quello economico siano sviluppati in maniera integrata; si parte dalla 
scomposizione WBS, ma alla fine si devono potere esaminare congiuntamente tutti i punti 














Figura 2 - La logica di definizione dei tempi e dei costi. 
Come già si era detto, identificare un WP significa tra le altre cose definirlo in maniera 
quantitativa e capire il carico di lavoro delle relative attività.  
L’analisi di opportunità e vincoli organizzativi permette di definire le risorse disponibili, il 
confronto tra queste ed i fabbisogni determina la durata delle attività.4 
La preventivazione (analisi economica) permette di applicare ad ogni WP il valore di tutte 
le risorse impiegate (costi). 
Ancora una volta bisogna osservare che questo processo è ricorsivo. Ciò perché molte 
volte i costi non sono indipendenti dal tempo5, per cui una rielaborazione degli aspetti 
cronologici può comportare una successiva rielaborazione degli aspetti economici. 
Il processo di programmazione può essere sviluppato in due direzioni: in avanti e a ritroso. 
Il primo approccio consiste nel partire dall’inizio, aggiungere progressivamente le attività 
con la loro durata ed i loro vincoli di sequenza, fino alla fine del progetto. A ritroso si parte 
                                            
4
 La durata di un’attività può essere è definita dalla formula: Durata = (Fabbisogno Risorse / Risorse allocate 
x produttività) + Tempo di preparazione. 
5
 Si pensi banalmente che in genere l’accelerazione di un’attività comporta un aumento di costo. In generale 
i costi dipendono dal tempo in maniera non lineare; la curva tipica aumenta sia al diminuire che 
all’aumentare della durata delle attività, con un minimo intermedio, che possiamo considerare la durata 
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da quando il progetto deve finire e si cerca di sistemare tutte le attività in maniera 
compatibile con questa scadenza. Il primo approccio è quello che risponde alla domanda 
“quanto tempo ci vuole per riuscire a….?”. Il secondo invece è tipico di una situazione 
contrattuale nella quale la scadenza finale è un dato fisso non modificabile (o già 
negoziata), per cui il problema è “come si fa a fare tutto in questo determinato tempo?”. 
Nella pratica il lavoro di successive approssimazioni alla ricerca di compatibilità con i 
vincoli o di ottimizzazioni, richiede che si utilizzino entrambi gli approcci. 
 
 
La rappresentazione delle durate: il diagramma di Gantt 
 
Visto il processo di programmazione, passiamo ora alle rappresentazioni dei suoi risultati. 
Il metodo più classico, semplice ed efficace è il diagramma di Gantt, o diagramma a barre, 
che è una rappresentazione su scala temporale dell'evoluzione del progetto.  
Ogni barra rappresenta un'attività la cui lunghezza è proporzionale alla durata dell'attività 
che rappresenta ed è collocata sulla scala temporale in rappresentanza dell'attività stessa. 
Si ha in sostanza una tabella: nella prima colonna sono riportate le attività (i WP ottenuti 
dalla WBS ed eventuali loro scomposizioni in task), le successive colonne rappresentano 
intervalli di tempo. In queste, a fronte di ogni riga di attività una barra opportunamente 
posizionata rappresenta la data d’inizio, la durata e la data di fine dell’attività. 
Altre colonne integrative potranno riportare ad esempio il codice di ciascuna attività, 























Figura 3 - Un esempio di diagramma di Gantt, su supporto informatico. 
Utilizzando supporti software è facile, e molto utile, ottenere una visione gerarchica delle 
attività, riproducendo in sostanza la gerarchia visibile nella WBS: è possibile cioè 
sintetizzare un gruppo di attività in una sola barra (riepilogo) di durata equivalente alla 
massima durata delle attività raggruppate e ciò è anche possibile a più livelli. Questo è 
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particolarmente utile per avere nello stesso file la visione d’insieme e il massimo dettaglio, 
cosa necessaria per progetti di grandi dimensioni. Inoltre è possibile con artifici cromatici 
riportare sulla durata programmata la durata effettiva oppure il grado di avanzamento. 
Menzione particolare va fatta per le milestones: tecnicamente si può dire che sono attività 
di durata nulla, cioè eventi. In pratica sono attività o fatti di durata talmente breve rispetto 
alle altre normali attività o al progetto che si possono considerare istanti. Servono per 
indicare scadenze, eventi importanti, riferimenti fondamentali nella vita del progetto. 
Delle milestones possiamo dire che: 
• sono eventi di riferimento utili per la temporizzazione del progetto; 
• rappresentano eventi rilevanti o critici; 
• devono essere chiaramente identificabili, con output chiari; 
• devono essere in numero adeguato per permettere un efficace controllo; 
• possono essere: 
– contrattuali: fissano le scadenze degl’impegni col cliente, 
– interne: sono scadenze di attività interne all’organizzazione di progetto; 
comportano rilasci di deliverables; 
– intermedie: sono utili per valutare oggettivamente l’avanzamento delle 
attività; 
– interfacce: collegano rapporti operativi tra diverse organizzazioni (es. arrivo 
di approvvigionamenti da fornitori) 
Esempi di milestones sono: la consegna dei lavori da parte del committente (è un atto 
formale, in genere dura poche ore; da questa data decorrono importanti vincoli 
contrattuali); l’emissione di un SAL; le scadenze di fatturazione; la chiusura di controlli 
intermedi o finali su lavorazioni; le scadenze di consegna assegnate ai fornitori; la 
scadenza contrattuale per la fine lavori. 
Normalmente, all’inizio di un progetto, si conoscono solo le principali scadenze contrattuali 
ed eventualmente alcune scadenze operative: sono tutte rappresentate da milestones; 
solo in una successiva fase di sviluppo della programmazione si utilizzeranno le barre che 
indicano la durata delle attività e lo sforzo di programmazione sarà sostanzialmente 
centrato sul trovare combinazioni di risorse e durate delle attività compatibili con le 
principali milestones date. 
La rappresentazione di Gantt presenta i seguenti vantaggi: 
• è un metodo sintetico, facilmente comprensibile; una sola occhiata fornisce già una 
visione accurata; è facile anche per non specialisti; 
• può evidenziare durate e scadenze, sia nella fase di pianificazione che in quella di 
consuntivazione. 
Presenta però alcuni inconvenienti: 
• è solamente una rappresentazione, non ha funzioni “dinamiche”: se si vogliono 
confrontare diverse alternative di programmazione si devono redigere altrettanti 
Gantt; 
• è poco efficace come supporto alle decisioni perché non tiene conto delle 
dipendenze tra le attività; 
• non evidenzia il bilancio costi/tempi, perché non considera in alcun modo i costi; 
• non considera la disponibilità ed il livellamento delle risorse; 
• in sede di consuntivazione non è sensibile ai ritardi delle attività. 
In sintesi perciò è solo un ottimo sistema di rappresentazione, ma non fornisce aiuti 
possibili invece con i metodi che vedremo in seguito (Pert, CPM). 
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Le dipendenze tra le attività: modelli reticolari 
 
Si è già accennato al fatto che le attività di un progetto devono rispettare le precedenze 
dettate dai vincoli tecnici, tecnologici, logici, organizzativi, etc.; non è possibile che tutte 
inizino contemporaneamente dall’inizio del progetto. Sono vincoli abbastanza noti suggeriti 
dalla conoscenza tecnica dei processi da realizzare e dall’esperienza (ad es. il getto di 
calcestruzzo può iniziare solo dopo il completamento dei casseri; il collaudo di un impianto 
può iniziare solo dopo il completamento del suo montaggio). 
La dipendenza più tipica, e più largamente usata, è quella Fine – Inizio: significa che 
l’attività seguente può iniziare solo dopo la fine della precedente. Questo tipo di 
dipendenza è sufficiente per i reticoli Pert e CPM di cui parleremo più avanti.6 Spesso la 
realtà non è così semplice, ma per i casi normali è una schematizzazione accettabile.  
È chiaro che nella costruzione di un Gantt, il programmatore che costruisce il programma 
temporale, sulla base di competenza ed esperienza conosce e tiene conto dei vincoli tra 
attività che vanno rispettati e disegna il Gantt tenendo conto di questi. Tuttavia come 
abbiamo visto tra gl’inconvenienti, questo vincoli non sono espliciti, restano nel pensiero 
del programmatore. 
Utilizzando una branca della matematica, la teoria dei grafi, sono stati inventati degli 
strumenti di programmazione temporale che inglobano in maniera formale i vincoli di 
precedenza, permettendo così di superare i limiti del Gantt. 
Se il programma è di considerevoli dimensioni (numero di attività) e complessità 
(interdipendenze tra le attività) è assai difficile, se non impossibile, fare su un Gantt 
valutazioni di tipo “what if”, cioè valutare alternative del tipo “che cosa succede al progetto 
se …..” ad esempio allungo o accorcio la durata di un attività, oppure una o più attività 
anticipano o ritardano (salvo sempre, con pazienza, redigere due Gantt) 
Invece, supponendo di utilizzare un supporto software7 come solitamente si fa, lo studio di 
alternative diventa immediato ed è il reticolo stesso che fornisce immediatamente la 
risposta. 
Vediamo come si costruisce il reticolo. 
Gli enti che si devono rappresentare con il reticolo sono: 
• le attività, che già abbiamo ben definito; 
• gli eventi: sono accadimenti che segnano l’inizio o la fine di uno o più compiti o 
attività. L’evento ha durata nulla, è almeno concettualmente un istante; 
• i vincoli, che già abbiamo definito; 
• le durate delle attività. 
I reticoli utilizzati sono grafi orientati, cioè un insieme di punti (nodi), collegati tra loro da 
frecce orientate (archi). Si possono usare due diverse configurazioni: 
• Activity on arrow (AOA): nel quale le attività sono rappresentate dagli archi, ai quali 
è affiancato un numero che ne rappresenta la durata e gli eventi dai nodi; 
• Achtivity on node (AON): nel quale sono i nodi a rappresentare le attività, con 
relativa durata, e gli archi gli eventi. 
In entrambi i casi, i vincoli determinano la sequenza in cui sono collocate le attività. 
Le regole di costruzione del reticolo AOA sono: 
                                            
6
 Altri tipi di dipendenza sono utilizzati nel metodo PDM (Precedence Diagramming Method): 
• Fine – Fine: l’attività seguente può finire solo se finisce la precedente; 
• Inizio – Inizio: l’attività seguente può iniziare solo se è iniziata la precedente; 
• Inizio – Fine: l’attività seguente può finire solo se è iniziata la precedente. 
7
 I procedimenti manuali sono pur sempre possibili; per casi semplici anche fattibili. È utile provare una volta 
per imparare e capirne la logica, ma non appena il progetto sia un po’ complesso l’impegno di tempo diventa 
subito ragguardevole. Un progetto costituito da 100 attività è ancora di quelli semplici, ma programmarlo a 
mano comincerebbe ad essere molto impegnativo. 
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• la costruzione del reticolo procede da sinistra a destra; 
• il reticolo inizia con un unico evento e si chiude con un unico evento; 
• ogni attività dev’essere preceduta e seguita da un evento; 
• le attività possono iniziare solo se si è verificato l’evento che le precede; 
• ogni attività è definita da un solo arco; 
• attività diverse non possono avere lo stesso nodo di partenza e lo stesso nodo di 
arrivo; 
• nessun evento può essere seguito da un’attività che riconduce allo stesso evento 
(sono proibiti circoli chiusi). 
Vale naturalmente una regola reciproca nel caso del metodo AON, scambiando le attività 
con gli eventi. 












Figura 4 - Reticolo con attività sugli archi ( AOA) e sui nodi (AON) 
 
I concetti base di questi metodi reticolari sono:  
• Percorso (o anche cammino): è una sequenza di attività che inizia da una priva di 
predecessori e finisce con una senza successori (in un reticolo ce ne sono molti; ad 
esempio nei reticoli di Fig.4 ci sono 3 percorsi) 
• Durata: somma delle durate delle attività lungo un percorso 
• Percorso critico: è il percorso di durata massima; è il tempo minimo necessario per 
finire il progetto. In ogni reticolo di questo tipo esiste sempre almeno un percorso 
critico. Oltre al percorso critico esistono percorsi subcritici, nel senso che la loro 
durata totale è di poco inferiore a quella critica. 
• Attività critica: è una qualunque attività che giace sul percorso critico; un suo ritardo 
provoca altrettanto ritardo dell’intero progetto. 
• Flessibilità totale (total float8): massimo ritardo con cui un’attività può iniziare senza 
provocare ritardi del progetto (= flessibilità libera + tutte le flessibilità libere delle 
attività non critiche). Un’attività che ha flessibilità nulla è critica. 
• Flessibilità libera (free float): massimo ritardo con cui un’attività può iniziare senza 
impatti sulle attività immediatamente a valle. 
Per comprendere intuitivamente il significato di queste rappresentazioni, considerate ad 
es. nel primo reticolo della fig.4 i percorsi BEG e CFH: il primo ha durata 14, il secondo 17; 
è chiaro che siccome J non potrà cominciare prima di 17 unità di tempo, nel percorso BEG 
ci sono a disposizione 3 unità di tempo, perché occorrerà in ogni caso attendere che si 
completi CFH. Le attività BEG possono tardare fino a 3 unità senza compromettere l’inizio 
dell’attività J. 
Il percorso ADI ha durata 17. È chiaro a questo punto che il percorso di durata massima 
del reticolo è CFHJ che dura 21: questa è la durata minima di questo reticolo, questo 
                                            
8
 Oltre che float si può trovare anche il termine slack (margine): il significato è identico. 
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percorso è critico perché se una qualunque delle attività ritarda il progetto ritarda di 
altrettanto. 
Il percorso BEGJ, durata 18, ha un float di 3; il percorso di, durata 17, ha un float di 4. 
È chiaro che ci sono due percorsi lungo i quali è possibile una certa discrezionalità 
nell’avviare le attività senza correre il rischio di ritardi per il progetto. 
Queste osservazioni a vista sono facili per un reticolo banale come quello dell’esempio; 
per un progetto vero, formato anche solo da un centinaio di attività, è necessario un 
algoritmo. 
Per trovare il percorso critico si usa questo metodo9:  
• percorrendo il reticolo dall’inizio verso la fine (da sinistra a destra), seguendo tutti i 
percorsi ed iniziando tutte le attività al più presto, ASAP (As Soon As Possible), si 
calcolano le durate, che avranno differenti valori (inizio al più presto); 
• successivamente, percorrendo il reticolo dalla fine verso l’inizio (da destra a 
sinistra), seguendo tutti i percorsi ed iniziando tutte le attività al più tardi, ALAP (As 
Late As Possible), si calcolano le durate, che avranno differenti valori (inizio al più 
tardi); 
• si troverà sempre almeno un percorso in avanti che ha la stessa durata di un 
percorso all’indietro: questo è il percorso critico, che ha total flow nullo. Si noti che 
esiste almeno un percorso critico, anche se in progetti di una certa complessità 
l’eventualità che ne esista più d’uno è estremamente poco probabile. La durata del 
percorso critico è la durata minima del progetto. 
• la sua caratteristica fondamentale di criticità è che se un’attività del percorso 
(attività critica) slitta di un’unità di tempo, tutto il progetto slitta dello stesso tempo. 
Un piccolo esempio dell’algoritmo per individuare il percorso critico. Supponiamo di avere 
un progetto composto di 8 attività, con le durate ed i legami indicati.  
Nel reticolo la durata di ogni attività è riportata nel nodo che la rappresenta; sotto, a 
sinistra, i tempi d’inizio e fine dell’attività ASAP e, a destra, i tempi d’inizio e fine ALAP.  
 
 
In tabella 1 sono riportati gli algoritmi che permettono di calcolare i tempi di inizio e fine 
delle attività. 
Le attività che non giacciono sul percorso critico possono slittare liberamente entro un 
certo periodo di tempo a partire dalla prima data possibile di esecuzione senza 
compromettere la durata totale: questo margine si chiama float, flessibilità. 
Durante l’esecuzione del progetto, a seguito di anticipi e/o slittamenti di qualche attività, il 
percorso critico può cambiare. 
                                            
9
 Nessuna paura: ci pensa il software! Qualunque programmino di schedulazione esegue questo calcolo. 
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(inizio “al più presto”)
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Un altro esempio di reticolo, questa volta presentato in forma tabellare, ma con gli stessi 

























Tabella 3 - Le attività della tab. 2 rappresentate in forma di grafo activities in nodes (AON) 
 
In progetti complessi il percorso critico è in genere costituito da non più del 10% dei task: 
ciò permette di evidenziare immediatamente quali siano le attività che richiedono il 
massimo del presidio, proprio perché un loro slittamento produce uno slittamento di tutto il 
progetto. 
Attenzione andrà posta anche ai percorsi “quasi-critici”, quelli cioè che non hanno float 
nulli ma minimi, cioè sono molto vicini come durata al percorso critico. È chiaro che, da un 
punto di vista gestionale, le attività che giacciono su questi percorsi possono avere 
altrettanta importanza di quelle formalmente critiche e meritare perciò altrettanta 
attenzione10. La matematica è un aiuto ai processi decisionali, non li sostituisce. 
                                            
10
 Consideriamo due attività A e B  
Tabella 1 - Algoritmi di calcolo 
 
= LS – ES = LF - EFSlack (flessibilità)
= LS del MIN successoreLate Finish (LF)(fine al più tardi)
= LF - TLate Start (LS)(inizio al più tardi)
= ES + T (durata attività)Early Finish (EF)(fine al più presto)
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Le tecniche reticolari normalmente utilizzate sono il PERT (Program Evaluation and 
Review Technique) ed il CPM (Critical Path Method), che sono anche le prime introdotte 
nella gestione dei progetti.  
Altre tecniche più sofisticate sono state successivamente messe a punto: Precedence 
Diagramming Method (PDM) che considera anche altri vincoli oltre a quello fine-inizio e 
permette di programmare più facilmente attività parzialmente in parallelo; Graphical 
Evaluation and Review Technique (GERT), Critical Chain Method (CCM) ed altre, qui 
citate solo per sapere che esistono e che possono essere di aiuto in casi complessi. 
 
 
Tecniche reticolari, il Pert  
 
Il PERT è stato messo a punto nell’ambito del progetto Polaris (fine anni ’50, realizzazione 
di missili nucleari intercontinentali montati su sommergibili) della US Navy, da parte della 
Loocked e con l’aiuto della Booz, Allen & Hamilton (società di consulenza): si trattava di un 
programma strategico, di grandissima dimensione, al quale partecipavano 250 fornitori 
principali e 9000 subfornitori. 
Il PERT serve a calcolare la durata più probabile di un progetto, partendo dalle durate 
attese per le singole attività. È utilizzato quando, per mancanza di esperienza o di 
disponibilità di dati certi, non c’è una sufficiente conoscenza della durata delle attività; in 
questi casi, il meglio che si possa fare è formulare stime di probabilità. Le stime possono 
essere ricavate con due diversi metodi: raccolta di dati consuntivati da precedenti progetti 
e consolidati in un data base, oppure utilizzando il parere di persone esperte nell’attività 
che deve essere programmata. 
Si possono ipotizzare varie distribuzioni di probabilità: una delle più facili ed intuitive, 
applicabile nell’ipotesi che le durate delle singole attività non siano interdipendenti, è la 
distribuzione BETA.  
Se è possibile definire,  
• una durata ottimistica (A), quella che ha poche probabilità di accadere, l’evento raro 
ma possibile, se proprio tutto va bene; 
• una durata più probabile (M); 
• una durata pessimistica (B), quella oltre la quale le probabilità sono basse, 
allora si può applicare questa distribuzione, che ha il pregio di essere abbastanza 
semplice. 
 
                                                                                                                                                 
ATTIVITÀ DURATA FLOAT FLOAT/DURATA 
A 25 settimane 0,2 settimane 0,8% 
B 0,2 settimane 30 settimane 15.000% 
Sia A che B sono non critiche perché il float non è nullo: è tuttavia evidente che la situazione di A è molto più 
preoccupante di quella di B. 
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Figura 7- Distribuzione β 
 
La distribuzione β è definita dai tre parametri A,M e B con queste formule: 
 
dove la deviazione standard (detta anche scarto quadratico medio) indica la dispersione 
dei dati attorno al valore centrale; il suo significato è che c’è una probabilità di circa il 99% 
(in pratica quasi la certezza) che una qualsiasi durata cada nell’intervallo ±3SD. 
Chiaramente la previsione di durata è tanto più incerta quanto più è ampio l’intervallo (A,B) 
e perciò SD è più grande, mentre, minore è il valore di SD, minore è l’incertezza sulla 
durata. 
La durata prevista ET (Expected Time) è leggermente maggiore di quella più probabile M. 
Ciò perché, in sede di pianificazione, devo dare un certo peso al fatto “qualcosa può andar 
male”; sarebbe troppo ottimistico supporre che il valor medio sia la previsione meno 
rischiosa. Si noti che l’asimmetria della curva significa che mentre non è ragionevolmente 
possibile ridurre il tempo di esecuzione di un’attività sotto un certo valore, non ci sono limiti 
invece ad una durata lunga. Se la curva fosse simmetrica (distribuzione di Gauss), cioè se 
far più presto del solito fosse altrettanto probabile che ritardare (a senso un’eventualità più 
rara della precedente), in questo caso ET coinciderebbe con M. 
Individuando il cammino critico nel reticolo, la durata più probabile del progetto sarà la 
somma delle durate ETi delle attività critiche 
 
con deviazione standard complessiva  
 
 
È anche possibile, con opportune formule statistiche, calcolare la probabilità che il 
progetto abbia una determinata durata. 
Naturalmente, trattando con durate probabili, il concetto di percorso critico va 
attentamente compreso: ci saranno quasi certamente percorsi “quasi-critici”, nel senso che 
la loro durata totale è leggermente inferiore a quella numericamente data per critica, ma 
considerando le incertezze probabilistiche, le loro attività andranno tenute sotto controllo 
con lo stesso grado di attenzione di quelle strettamente critiche. 
L’interesse di valutare la probabilità di durata di un progetto riguarda evidentemente 
progetti di grande dimensione, complessi e soprattutto innovativi, per i quali non si 
disponga di una consolidata esperienza, oppure progetti di grande incertezza intrinseca, 
come ad esempio quelli di sviluppo software. 
L’utilizzo del PERT presenta questi vantaggi: 
• permette di trattare in maniera rigorosa le incertezze sui tempi; 
• in situazione d’incertezza permette di stimare la durata più probabile del progetto ed 
anche di calcolare il grado di confidenza di questa stima; 
• evidenzia le attività che richiedono maggior controllo al fine di evitare ritardi 
(criticità) perché, utilizzando un reticolo permette di individuare il percorso critico. 
Durata prevista (ET) =  A + 4M + B  6  Deviazione standard (SD) =  
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Presenta anche alcuni inconvenienti: 
• con il procedimento adottato una valutazione di tipo probabilistico è ricondotta a dati 
deterministici. Si corre il rischio di dimenticare che si ha a che fare in ogni caso con 
un fenomeno stocastico;  
• fornisce supporto alle decisioni solo per quanto riguarda i tempi, non aiuta per 
l’ottimizzazione dei costi. 
Un esempio per concludere. La stessa serie di attività già utilizzata in precedenza (vedi 















Tabella 4 - Esempio di Pert in forma di tabella 
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Tra le attività critiche, quelle che richiedono la maggior attenzione sono quelle che hanno 
maggiore incertezza sulla durata (SD = 1,33); tra le attività non critiche quella più 
preoccupante sarà quella che ha minor margine rispetto all’incertezza sulla durata 
(Slack/SD = 2,78); le altre avendo un maggior margine si possono considerare meno 
critiche. Come buona regola di riferimento si può considerare come margine di criticità il 
rapporto SLACK ≤ 3*SD: B è quasi-critica, non lo sono G ed E. 
 
 
Tecniche reticolari: il CPM 
 
Il Crtical Path Method è un metodo di programmazione nato in ambito industriale che 
presuppone una buona conoscenza dei fattori di programmazione delle attività (tempi e 
costi) ed è orientato ad ottimizzare i costi stessi. 
Perciò questo metodo, invece di rispondere alla domanda ”quanto durerà il progetto?” 
(PERT), vuol rispondere alla domanda “qual è la durata del progetto di costo minimo?” 
Il CPM utilizza un approccio deterministico, non c’è bisogno di valutazioni probabilistiche. 
Ho già accennato che la durata delle attività non è una loro caratteristica intrinseca; dal 
procedimento di preventivazione si ricava il carico di lavoro, dopo di che la durata 
dipenderà dalla quantità di risorse assegnate all’attività stessa. 
Il presupposto del metodo CPM è che i costi delle lavorazioni non sono indipendenti dalla 
durata: è esperienza comune che accelerare l’esecuzione di un’attività per ridurne la 
durata produce un aumento di costi; addirittura c’è sempre un limite oltre il quale è 
impossibile spingersi. 





Perciò la durata: aumenta con il fabbisogno di risorse, diminuisce al crescere delle risorse 
allocate e della produttività, è impossibile comprimerla oltre certi limiti minimi, non è una 
funzione lineare della quantità di risorse, perché la produttività ha un suo massimo per una 
determinata configurazione organizzativa. 
 
Figura 8 - Relazione tempi - costi 
Il costo totale di un’attività si compone di un 
costo diretto, che tendenzialmente cresce al 
diminuire della durata11 (in effetti spesso 
cresce anche se la durata dell’attività si 
prolunga oltre il normale, ma certamente con 
meno rapidità rispetto al caso di 
accelerazione) e di un costo indiretto, che in 
genere è proporzionale al tempo. Si hanno 
perciò due tendenze contrapposte: riducendo 
la durata diminuisce l’incidenza dei costi 
indiretti, ma cresce quella dei diretti; è 
evidente che si potrà allora trovare una durata 
ottimale, per la quale il costo totale è minimo. 
 
                                            
11
 Spesso la curva dei costi diretti è approssimata con un segmento di retta, che collega il costo normale con 
quello di massima accelerazione. 
Durata = 
fabbisogno di risorse
risorse allocate x produttività
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L’ottimizzazione del costo del progetto si ottiene analizzando una per una le attività del 
percorso critico e riducendo le loro durate a cominciare da quelle di costo minore; se il 
beneficio ottenuto sul costo totale supera l’incremento di costo dovuto all’accelerazione, si 
itera il procedimento su una successiva attività finché si ottiene una riduzione dei costi. 
Non è detto naturalmente che queste modificazioni di tempi siano compatibili con altri 
vincoli, che andranno perciò verificati. 
Vediamo allora come funziona il processo di ottimizzazione. Supponiamo di avere un 
reticolo del quale conosciamo i costi normali e quelli di accelerazione; il beneficio del 
risparmio di un’unità di tempo vale 40. 
 
 Nella Tab.6 abbiamo le durate normali e 
quelle accelerate (si suppone che alcune 
attività non possano essere accelerate), i costi 
normali e quelli accelerati, infine è indicato  il 
rapporto tra l’incremento di costo (∆C) e la 
riduzione di tempo (∆T). Nel caso dell’attività 
A il rapporto vale (40-30)/(3-2)=10. La durata 
del progetto è 8, il costo 300 (Fig.9), il 
percorso critico è ABE. 
Tabella 6 – I dati costo/tempo del progetto  
 
Il CPM corrispondente è questo. 
  
Figura 9 – Reticolo corrispondente alla tabella 6 
 
Per ridurre la durata del progetto, si prova a ridurre la durata di A (quella di costo minore, 
insieme a B) da 3 a 2 unità di tempo. 
Il reticolo diventa: 
  
Figura 10 – Reticolo dopo l’accelerazione di A 
 
Riducendo di 1 la durata si ha un incremento di costi di 10 e si è ottiene un beneficio di 30; 
il percorso critico rimane ABE. 
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Figura 11 – Reticolo dopo l’accelerazione di E 
 
Il risultato dell’operazione è che: la durata del progetto si riduce a 6, il costo totale del 
progetto sale a 325, con un ulteriore beneficio di 25. Però adesso non è più critico solo 
ABE, ma anche ADG. 
Restano B e D che potrebbero essere accelerati. 
  
Figura 12 – Reticolo dopo l'accelerazione di B e D 
 
La durata si è ulteriormente ridotta a 5, il costo del progetto è salito a 375, però la 
redditività è penalizzata, il beneficio marginale è inferiore al costo marginale e perciò 
questa accelerazione non è conveniente.  
Inoltre, con questa compressione, tutto il progetto è diventato critico, in questo caso è 
conseguenza per la piccola dimensione dell’esempio. Tuttavia è segnale di una tendenza 
normale: le accelerazioni delle attività, ancorché utili sotto il profilo contabile, possono 
provocare un incremento dei rischi di progetto. Come vedremo in un successivo capitolo, 
anche i rischi hanno un valore economico12, per cui il processo di compattazione delle 
attività per ottimizzare il rapporto costi/benefici dovrebbe sempre essere accompagnato ed 
integrato da un riesame dei rischi, per verificare che il beneficio economico atteso non sia 
vanificato dall’incremento dei rischi stessi. 
Il metodo CPM permette di definire i tempi e perciò l’assegnazione di risorse in relazione 
ai benefici economici. Per questo è strumento utilissimo. 
Tende però, come abbiamo visto, a far crescere la criticità e perciò i rischi: il che 
suggerisce di utilizzarlo con grande cautela, per non perseguire benefici illusori.  
Il CPM è il metodo più spesso utilizzato, anche se spesso viene omesso il processo di 
ottimizzazione dei costi. Nei normali progetti è facile che i costi e le durate tipiche delle 
attività siano abbastanza ben noti, per cui il beneficio di metodi più sofisticati come il Pert 
sarebbe trascurabile. Un altro approccio per comprimere la durata dei progetti è il Fast 
Tracking, che consiste nel mettere in parallelo per quanto possibile attività che sono 
logicamente sequenziali; c’è il beneficio di durate minori, ma maggiori rischi di rilavorazioni 
o imprevisti. 
                                            
12
 Nella gestione dei rischi si attribuisce loro una valutazione economica, per cui sono rappresentati come 
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Come si vede dagli esempi, sia la rappresentazione in forma di grafo che quella tabellare 
del PERT e del CPM sono abbastanza macchinose e poco intutive. È possibile però dare 
una rappresentazione molto facilmente leggibile utilizzando un Gantt nel quale il legame 
tra le attività è rappresentato da una spezzata di collegamento. Questa è la forma tipica 
nella quale la maggior parte dei pacchetti software presentano i modelli reticolari.13 
 
 
Il livellamento delle risorse 
 
Come si è detto nel paragrafo introduttivo, la durata delle attività non è una proprietà 
intrinseca, ma è influenzata dalle risorse assegnate. Di questo abbiamo visto per ora solo 
l’aspetto quantitativo; ma il problema della pianificazione è più complesso, perché le 
risorse non sono un elemento indifferenziato, al contrario vanno caratterizzate almeno 
secondo tipo, quantità, durata di utilizzazione, percentuale d’impegno. Vediamo questi 
aspetti. 
Tipo di risorsa: è una caratterizzazione che potremmo dire merceologica, ad es. mano 
d’opera, materiali, beni strumentali, macchine ed apparecchiature, servizi di terzi, servizi 
interni all’azienda, etc. Ma nella mano d’opera possiamo trovare ulteriori distinzioni come 
operaio, impiegato amministrativo, progettista; tra gli operi può essere necessario 
distinguere tornitore, fresatore, collaudatore, addetto al montaggio, etc.  
Quantità: è l’entità della risorsa individuata che descrive il fabbisogno o la disponibilità. 
Non è ovvio quali siano le unità di misura utilizzabili per le varie risorse; c’è chi usa i 
giornixuomo, chi le ore, chi le settimane, chi i giorni lavorativi, chi quelli solari; sarebbe 
bene che in ogni progetto (o addirittura in azienda) fossero definite univocamente le unità 
di misura delle risorse e gli eventuali criteri di valutazione, in maniera da parlare tutti lo 
stesso linguaggio. 
Durata di utilizzazione: normalmente un’attività (un WP) è costituita da diversi task; le 
risorse sono in genere più direttamente riferibili a questi per cui la durata di utilizzazione è 
correlata, non necessariamente identica alla durata dell’attività stessa. 
Percentuale d’impiego: spesso una risorsa è solo parzialmente utilizzata in una 
lavorazione o in un’attività, si pensi ad es. ad una gru nel cantiere edile, oppure ad un 
progettista che lavora su più progetti contemporaneamente. È importante la distinzione 
perché, mentre nel primo caso è abbastanza difficile immaginare che la gru possa avere 
altre utilizzazioni nei periodi di inattività, nel secondo può essere molto più facile arrivare a 
saturare la capacità di lavoro del progettista.  
L’esempio rende evidente il problema di dimensionamento delle risorse in relazione non 
solo ai costi direttamente necessari per il progetto, ma anche in relazione ai costi nascosti, 
ad esempio per scarsa saturazione di una risorsa: è evidente infatti che il costo di una 
risorsa sottoutilizzata va (o almeno andrebbe) ugualmente addebitato al progetto, 
determinando una diseconomia. 
Risorse scarse: è comune esperienza ed è regola generale di funzionamento del mercato 
competitivo. Allora il problema della loro allocazione sulle attività di progetto è 
particolarmente delicato, perché occorre contemporaneamente minimizzare i costi, 
prevedere tempi di esecuzione più rapidi possibile (sono due dei tre fattori di successo dei 
progetti) e contemporaneamente sfruttare al meglio le risorse disponibili. 
I fabbisogni dei progetti derivano dal processo di pianificazione che abbiamo in parte già 
percorso e sono costituiti solo sulla base della miglior risposta possibile alle necessità del 
                                            
13
 Uno dei pacchetti più diffusi, MS Project, permette di scegliere tra la rappresentazione in forma di grafo e 
quella di Gantt (qualcuno, con un brutto solecismo, lo chiama Gantt linkato, perché rende evidenti i link). 
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progetto. Una delle principali conseguenze è che la loro quantità e natura non seguono 
alcuna particolare regola che non sia quella dei bisogni del progetto. Dall’altra parte invece 
l’organizzazione, l’azienda, ha poche risorse, le considera preziose e le vuol vedere 
impegnate per la loro massima utilità. C’è un conflitto tra le esigenze di successo del 
progetto e quelle di economicità della gestione complessiva dell’impresa. 
Quasi sempre questo conflitto trova soluzione nell’assegnazione di risorse al di sotto del 
fabbisogno (per quantità e/o per qualità delle stesse) e con poca possibilità di modulazione 
delle quantità. Nasce così l’esigenza di livellare i fabbisogni di risorse in maniera da 
minimizzarne le oscillazioni. 
Supponiamo, con un esempio semplice, un piccolo progetto formato da 5 attività; la 
programmazione ha prodotto il Gantt di Fig.13, dove a fronte di ciascuna attività è indicato 
il fabbisogno di risorse; il diagramma a destra fa vedere la distribuzione del carico di 
lavoro. Per minimizzare la durata, le attività sono collocate su 3 periodi, le risorse 
disponibili sono 3; la combinazione di fabbisogni e disponibilità, tenuto conto dei vincoli del 
progetto, produce il risultato che nel primo periodo c’è una risorsa non utilizzata, nel 
secondo le risorse sono saturate e nel terzo manca una risorsa. 
 
 


















Figura 13 - Programmazione prima del livellamento delle risorse 
 
Ammettendo che il vincolo sulle risorse sia rigido, l’unica soluzione è l’allungamento della 
durata del progetto. 
 
 
















Figura 14 - Programmazione dopo il livellamento delle risorse 
 
Generalizzando l’esempio fatto, per ottimizzare l’impiego delle risorse può essere 
necessario modificare il programma iniziale, per ottenere una distribuzione livellata delle 
risorse stesse nel tempo. 
Solitamente da questa azione possono scaturire:  
•  un allungamento dei tempi; 
•  un profilo più uniforme dei fabbisogni di risorse. 
I condizionamenti che influenzano la programmazione del progetto possono essere di 
differenti origini: situazioni contingenti, impegni o scadenze contrattuali, aspetti 
organizzativi o altro, per cui non è dato un approccio univoco al livellamento delle risorse. 
In ogni caso due sono gli approcci possibili: 
• programmazione vincolata sulle risorse (Resource-limited), quando la loro limitata 
disponibilità è il fattore più rigido; 
• programmazione vincolata sui tempi (Time-limited) quando invece ci sia la 
possibilità di agire sulla risorse ed il vincolo temporale sia il più rigido. 
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Di fatto, nei limiti del rispetto delle scadenze imprescindibili (es. consegne contrattuali), si 
tenderà sempre a dimensionare i tempi in base alle risorse disponibili, mantenendole il più 
possibile costanti.  
Le leve su cui agire sono: 
• make or buy: l’esternalizzazione di alcune attività può aiutare a risolvere il problema 
di rispetto di scadenze in carenza di risorse; 
• utilizzazione degli slack delle attività: la disponibilità di risorse non saturate può 
essere utilizzata anticipando l’esecuzione di attività che potrebbero iniziare più tardi; 
• programmazione multiprogetto: nelle situazioni (abbastanza normali) in cui più 
progetti procedono parallelamente, la saturazione delle risorse può essere più 
facilmente ottenuta programmandone l’impiego su più progetti, ciò richiede una 
capacità di programmazione più complessa, perché implica la ricerca di coerenze 
non solo all’interno del singolo progetto (cosa già non facile), ma anche tra progetti 
diversi, gestendone la competizione sulle risorse. 
Per concludere, una digressione sul mondo delle costruzioni. 
Su questo tema si deve distinguere tra lavori pubblici e privati. 
Nei primi infatti sull’assegnazione delle risorse ci sono alcune limitazioni di legge: si 
possono subappaltare solo una parte ridotta delle lavorazioni caratteristiche dell’opera; si 
possono più liberamente subappaltare le lavorazioni specialistiche 
La normativa pone limiti all’assegnazione di parti dell’appalto a soggetti diversi 
dall’appaltatore (subappalti), ponendo dei limiti alle opportunità di make or buy: ciò 
significa che il contraente deve avere una capacità operativa propria adeguata alla 
dimensione dell’opera. 
Nel caso di grandi opere, l’unica modalità consentita è la formazione di associazioni (ATI) 
o consorzi prima dell’assegnazione dell’appalto. In questo caso il contraente formale 
dell’appalto è un soggetto diverso dalle imprese raggruppate o consorziate, ma non 
dispone di risorse proprie; è in capo a questo che si pongono i temi di make or buy e, più 
in generale di acquisizione delle risorse, che saranno messe a disposizione dalle imprese 
partecipanti o acquisite sul mercato. 
Altro aspetto peculiare è che l’autorità sull’esecuzione del progetto, e perciò anche sulla 
sua pianificazione, non è completamente autonoma, ma è condizionata da quella della 
Direzione Lavori oltre che dai requisiti contrattuali. 
Nel caso dei lavori privati non ci sono limitazioni di legge per quel che riguarda il 
reperimento delle risorse. 
Tuttavia sia gli studi di progettazione che le imprese (come ogni altra azienda “razionale”) 
tendono a dimensionarsi al di sotto del carico di lavoro medio, per evitare di essere 
sovradimensionati (e perciò poco efficienti) nei periodi di contrazione del mercato. 
È perciò normale che ogni lavoro assunto sia realizzato utilizzando risorse esterne sia per 
motivi quantitativi, sia per motivi di specializzazione; si tende a concentrare la propria 
capacità operativa sul cosiddetto “core business”, per disporre direttamente solo delle 
risorse più strettamente strategiche per competere sul mercato. 
Si noti che se un’organizzazione è dotata di risorse adeguate al suo carico di lavoro 
medio, ne consegue inesorabilmente che ci siano periodi in cui le risorse non sono 
completamente utilizzate, con conseguente inefficienza e rischio di minore competitività.  
Perciò le aziende più attente tendono a dimensionarsi sulla capacità minima 
indispensabile per il proprio volume di affari, cercando contemporaneamente una rete di 
collaborazioni esterne che permetta di affrontare i momenti di maggior carico di lavoro.  
In maniera complementare, le stesse aziende tenderanno, per quanto possibile, a 
dimensionare il proprio portafoglio lavori seguendo criteri di fattibilità sulla base delle 
risorse effettivamente disponibili. 
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L’azienda “leggera”: 
• ha meno personale (= minori costi fissi), tende cioè a mantenere solo le capacità e 
le competenze strategiche e ad acquisire di volta in volta quelle più facilmente 
reperibili sul mercato 
• fa meno investimenti (= minori immobilizzazioni finanziarie), concentrandoli sui beni 
strumentali e sui mezzi di maggior importanza strategica per il proprio business e si 
rivolge al mercato esterno per completare la propria capacità operativa; 
• in questo modo, a parità di capitale investito, può dedicare maggiori risorse al 
capitale circolante, cioè al finanziamento dei lavori riducendo le immobilizzazioni 
per investimenti. In altre parole, con la stessa quantità di denaro, può sviluppare un 
maggior volume di lavoro (fatturato). 
 
 
 
 
 
 
